Ulrich Hemel

Geld oder Leben?

Risikoethische Fragen rund um die Corona-Krise aus unternehmensethischer
Perspektive

1. Einleitung

Die Corona-Krise erfordert tiglich den verantwortlichen Umgang mit Risiken
unterschiedlicher Art: personlichen, betrieblichen, wirtschaftlichen und anderen.
Dass die gesellschaftliche Art, zu leben und zu produzieren, insgesamt gut als
>Risikogesellschaft< verstanden werden kann, hat zuerst Ulrich Beck (2003) in sei-
nem vielbeachteten, gleichnamigen Werk beschrieben. In der Zwischenzeit ist die
>Risikoethik«< zu einem eigenen Gegenstand philosophischer und sozialwissen-
schaftlicher Betrachtung geworden (vgl. Nida-Rumelin et al. 2012; Hansson
2013; Haltaufderheide 20135).

Dass das Fiihren von Unternehmen mit Risiken verbunden ist, ergibt sich aus
dem Begriff des Unternehmertums. Fiir diese Risiken steht nicht zuletzt der
Gedanke der >schopferischen Zerstorung< (Schumpeter 2005). Haufig genug ist
fiir den einzelnen Unternehmer aber nur die eine Seite, entweder die schopferische
Innovationsfihigkeit oder das Schicksal des Untergangs und Verschwindens vom
Markt, als »Zerstorung« erfahrbar.

Die folgenden Uberlegungen speisen sich im Sinn des Gesagten aus zwei Quel-
len: Der unternehmenspraktischen Erfahrung des Autors in der Hochzeit der
Corona-Krise und als Inhaber eines Medizinproduktehandels (der Firma Rogg
Verbandstoffe) einerseits und der ethischen Reflexion des Erlebten in der Rolle als
Direktor des Weltethos-Instituts in Tubingen andererseits (vgl. Hemel 2019).

An entsprechende Beobachtungen schlieflen sich drei Forderungen an: die nach
einer besseren Abbildung von Beschaffungsrisiken im Controlling, die nach einer
besseren ethischen Sprachfihigkeit im Management und die nach einer breiteren
Diskussion zur Wiedergewinnung des gesellschaftlichen Vertrauens in Unterneh-
men.

Der plakative Titel dieses Beitrags kniipft an eine Erfahrung aus meiner Kind-
heit an, das Spiel >Rauber und Gendarm«. Es wurde nur von Jungen gespielt. Wir
versteckten uns und uberraschten die Mitspieler mit dem Ruf: >Geld oder Lebens,
so wie die damalige Vorstellung von Outlaws und >Raubern«< eben war.

Die Klarheit dieser Alternative >Geld oder Leben< bringt die Corona-Krise aus
ethischer Perspektive sehr gut auf den Punkt. Es gilt namlich abzuwigen, welche
Risiken Entscheider und Entscheiderinnen einzugehen bereit sind, fiir sich und fur
andere. Der elementare Lebensschutz steht in Konkurrenz zu >Geld« als dem Sam-
melbegriff fiir wirtschaftliches Wohlergehen.
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Unternehmen und Fihrungskrifte in Unternehmern stehen nicht weniger als
andere vor Corona-typischen Entscheidungen, die in ganz anderer Art disruptiv
wirken als die Disruption durch digitale Geschiftsmodelle, E-Mobilitit und
andere. Infrage gestellt wird namlich ein auf Effizienz ausgerichtetes Modell des
Wirtschaftens ohne ausreichendes Risikocontrolling. Von dieser Erkenntnis bis zu
ihrer wirtschaftspraktischen Umsetzung ist es aber ein weiter Weg. Dieser Punkt
soll weiter unten am Beispiel der Ethik von Lieferketten nidher beleuchtet werden.

2. Drei ethische Herausforderungen

2.1 Die Krise befliigelt die Extreme

In normalen Zeiten herrscht die Verlasslichkeit gegenseitiger Erwartungen, die uns
geldufig ist. Es gibt gelernte und eingelibte Prozesse und ein Maf$ an Verdnderung,
das im GrofSen und Ganzen zutraglich ist. In Krisenzeiten gilt dies nicht (vgl. Car-
rel 2010). Das Tempo der Verinderung ist dann rasant: Was heute gilt, ist
womoglich morgen tiberholt. Dies trifft nicht nur auf politische Entscheidungen
zu, sondern auch auf alltagspraktische Themen wie etwa Produktpreise. An Tank-
stellen sind wir daran gewohnt, dass Preise taglich schwanken. Bei Medizinpro-
dukten ist ein >Tagespreis< fiir Schutzmasken und Desinfektionsmittel hingegen
eine neue Erfahrung.

Ebenso wie im Alltagsleben ganz grofSartige Formen von Solidaritat in der Krise
zu beobachten waren, sahen wir auch krassen Egoismus. Dieser zeigte sich in
Deutschland beim Horten von Toilettenpapier, in USA beim Ausverkauf von Waf-
fen, in Frankreich durch Hamsterkiufe beim Rotwein. Im zwischenstaatlichen
Bereich stellte Deutschland Intensivbetten fiir Patienten und Patientinnen aus Ita-
lien und Frankreich zur Verfiigung, war aber auch eines der ersten Liander, das
den Export medizinischer Schutzausriistung blockierte. Dieser nationale Egoismus
wurde auch nachgeahmt. So entschied etwa die polnische Regierung, das Desin-
fektionswerk der Desinfektionsmittel-Produzenten Dr. Schumacher und Norenco
Polska mit einem Exportstopp zu belegen. Das fuhrte zu einer weiteren Verknap-
pung und Verteuerung von Desinfektionsflissigkeit. Noch dreister sind Beispiele
aus den USA. RegierungsvertreterInnen tauchten in China an Frachtflugzeugen
auf und lenkten die geladenen Medizinprodukte durch Zahlung des dreifachen
Preises in die USA um. Auch die in Nordrhein-Westfalen gelagerten Beatmungsge-
rite eines bekannten amerikanischen Herstellers wurden blockiert und in die USA
exportiert.

Der Wettlauf des Egoismus ist aber nicht auf Staaten begrenzt. Denn selbst
wenn dringend benotigte Ware ankommt, ist noch nicht klar, ob die gesetzten
Ziele erreicht werden. Auf dem Hohepunkt der Krise lief sich beispielsweise der
bayerische Ministerprasident Markus Soder auf dem Flughafen Miinchen vor
einer Frachtmaschine mit acht Millionen Mund-Nase-Bedeckungen fotografieren.
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Das Foto war echt, die Ware leider nicht: Sie musste aus Qualitdtsgriinden ver-
schrottet werden.

TrittbrettfahrerInnen der Krise gab es auch im Kleinen. Da fiir den Export von
Medizinprodukten in die EU ein sogenanntes CE-Zertifikat benotigt wird, kamen
massenweise Filschungen in Umlauf. Ein CE-Zertifikat wird von autorisierten
Qualititsauditoren im Namen der EU vergeben und ist die Voraussetzung fiir den
Vertrieb von Medizinprodukten. Mehrere Filschungen konnte der Autor person-
lich in Augenschein nehmen, denn ein einziger Qualititsauditor namens >Rafal K.«
hat angeblich zwischen Mitte Mérz und Mitte April 2020 Dutzende Fabriken in
China zertifiziert, was schon physisch unmoglich ist. Immerhin machte es die
immer wiederkehrende gleiche Unterschrift den fachkundigen Einkaufsabteilun-
gen leicht, den Betrug zu erkennen. Doch auch der Verzicht auf ein scheinbar
schnelles Geschift ist ethisch anspruchsvoll: Viele TrittbrettfahrerInnen meinten,
auf Qualititszertifikate verzichten zu kénnen.

Andererseits brachte die Krise einen oft unterschitzten Aspekt zum Vorschein:
den Wert langjahriger Kunden- und Lieferantenbeziehungen. Einem langjihrigen
Lieferanten oder einer langjihrigen Lieferantin glaubt man leichter als einem
Fremden. Wenn Ware knapp wird und zugeteilt werden muss, sind langjahrige
treue KundInnen im Vorteil gegeniiber noch unbekannten NeukundInnen oder
gar TrittbrettfahrerInnen.

2.2 Uberleben ist der Schliissel

Es mag auf den ersten Blick erstaunen, wenn das Uberleben als ethische Heraus-
forderung gewiirdigt wird. Macht man sich allerdings klar, dass Ethik grundsitz-
lich im Dienst der Forderung von Leben, aber auch von gutem Zusammenleben
steht, dann wird das Uberleben sehr wohl zu einer ethischen Kategorie. In der
Corona-Pandemie gilt dies sogar ganz elementar. Denn alle politischen Einschrin-
kungen wurden ja mit dem Vorrang des Lebensschutzes begriindet, und zwar
auch dann, wenn einzelne Mafinahmen mit Blick auf das Ziel des >Uberlebens:
geradezu widerspriichlich waren.

So hiefS es in Deutschland am Anfang der Krise, das Tragen eines Mundschutzes
bringe im Grunde nicht viel, konne sogar durch das Bertihren mit infizierten Han-
den und die Ansammlung von Pathogenen kontraproduktiv wirken. Auch gab es
zu Anfang der Krise einen eklatanten Mangel an Mund-Nase-Bedeckungen,
sodass der Wunsch verstindlich war, die verfugbaren Produkte dem medizini-
schen Personal zu tiberlassen. In entsprechender Weise duflerte sich der Bundesge-
sundheitsminister Jens Spahn.

Ein zweites Beispiel fiir Widerspriichlichkeit von >Maffnahmen zum Uberleben«
ist die Bandbreite der staatlich verordneten Quarantiane- und Schutzmafinahmen.
Diese reichen von extremen Restriktionen, wie in Spanien und Italien, tiber eine
eher ausgewogene Position, wie in Deutschland, bis hin zur mafsvoll gemeinten
Herdenimmunitiat in Schweden. Bisher gibt es in Schweden zwar keinen Lock-
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down der Wirtschaft, wohl aber eine Sterblichkeit, die nach offentlich verfiigba-
ren Statistiken und dem Stand Mitte Mai 2020 mit 36 Personen pro 100.000
mehr als viermal so hoch ist wie in Deutschland mit 8 pro 100.000 Einwohnern.
Wie sich das Bild auf Dauer gestaltet, wissen wir jedoch noch nicht.

Aufgrund personlicher Kontakte in Lindern wie Peru und Agypten erhielt der
Autor Informationen zu 6ffentlichen MafSnahmen in jenen Landern, die sich deut-
lich vom europdischen Kontext unterschieden. In Peru durften Minner an
bestimmten Wochentagen, Frauen an anderen Wochentagen auf die Strafle. In
Agypten galt eine Art Halbquarantine, und zwar abends und nachts von 18 Uhr
bis 6 Uhr. Tagstiber galt die Quarantidne nicht. Der Sinn der Regel erschliefst sich
aus dem ethischen Prinzip des Uberlebens: Viele der fast 100 Millionen Menschen
in Agypten sind so arm, dass sie eine strenge Quarantine mangels Nahrung gar
nicht tberstehen wiirden.

Auch fiir Unternehmen ist das Uberleben der Schliissel. Angesichts massiver
Umsatzausfille in zahlreichen Branchen war hier ein gutes Finanz- und Liquidi-
tatsmanagement entscheidend. Die Ausdehnung des Kurzarbeitergelds und die
massiven Finanzhilfen des Staates waren in Deutschland tatsdchlich zielfihrend.
Ethisch problematisch ist in diesem Zusammenhang freilich nicht nur moglicher
Subventionsbetrug, sondern auch die noch nicht ganz abzuschitzenden Folgen der
Finanzhilfen.

Denn einerseits helfen kurzfristige Finanzhilfen schwachen Unternehmen mitten
in einer Strukturkrise nur bedingt. Dies kann in der Automobilindustrie und im
Maschinenbau ganz unmittelbar beobachtet werden. Andererseits ist die Tatsache,
dass gerade starke Unternehmen noch stiarker werden, problematisch, da dadurch
Markt- und Machtkonzentrationen tendenziell zunehmen.

Was fur Unternehmen gilt, gilt auch fir Staaten. Wer wie Griechenland und Ita-
lien unter einer groflen Schuldenlast stohnt, kann aus eigener Kraft kaum milliar-
denschwere Aufbauprogramme schultern. Hier kommt die Rolle der EU zum Tra-
gen und die Frage nach Solidaritit. Die ethische Frage des Uberlebens lisst sich
auch hier anwenden: Fir Deutschland sind die EU-Partner wichtige Export-
markte, sodass deren Unterstiitzung auch im eigenen Interesse liegt. Kommt es
hier zu eher kurzfristigen Abwagungen, steigt das Risiko eines Erstarkens populis-
tischer Krifte, ja des Auseinanderbrechens der Europaischen Union.

Aus globaler Perspektive gelten dhnliche Uberlegungen. Staaten mit einer ilte-
ren Bevolkerung und einer wenig digital-affinen Wirtschaft werden nach der Krise
schlechter dastehen als Staaten mit jingerer Bevolkerung und digital affiner Wirt-
schaft.

Die ethische Frage des Uberlebens wird an dieser Stelle auch zur Riickfrage an
die eingenommene Perspektive. Anders gesagt: Welches Wir gilt? Stehen wir zu
unserer Verantwortung als globaler Zivilgesellschaft, die dem Recht auf Leben
und Uberleben aller Menschen auf der Erde gleichermafSen Wert beimisst? Oder
reicht die EU aus, dann aber in einer starker multipolaren, eher weniger stark glo-
balisierten Welt?
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Wer so denkt, konnte auch zuriickgehen auf die Ebene des Nationalstaats, der
eigenen Region, der eigenen Kommune, des eigenen Betriebs, der eigenen Familie.
Die ethische Frage des Uberlebens ist folglich auch eine Frage des Bezugspunkts.

Die Suche nach dem richtigen Bezugspunkt des Handelns ist unter diesem Blick-
winkel auch fiir Unternehmen eine enorme Herausforderung, wie wir am Beispiel
der Lieferketten noch zeigen werden.

2.3 Die Krise ist Stunde der Wabhrbeit fiir Fiibrung und Kommunikation

Was im politischen Raum gilt, gilt auch fiir Unternehmen: Entscheidend ist gute
Fithrung und gute Kommunikation.

Nun ldsst sich trefflich dartiber streiten, worin gute Fithrung besteht. Einige Ele-
mente sind aber durchaus konsensfihig: Es geht um den Abgleich von Priorititen,
um das Herstellen gemeinsamer Sichtweisen und Perspektiven, um die Verstiandi-
gung uber Ziele und Methoden, aber auch um die Herstellung und Erhaltung
emotional tragfihiger Beziehungen (vgl. Berner et al. 20135).

Eine besonders markante Beobachtung betraf in der Corona-Krise die spezifisch
soziale Komponente von Fithrung. Menschen mochten angesprochen und wahrge-
nommen werden. Wo dies besonders gut gelingt, wird die emotionale Bindung der
Mitarbeitenden an das Unternehmen gestirkt. Der Autor konnte dies bei einem
Betrieb beobachten, indem er im Aufsichtsgremium titig ist. Es geht um ein pro-
duzierendes Unternehmen der Papier- und Schreibwarenindustrie mit knapp 1000
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen. Dieses verschickte Woche fir Woche einen
»>Corona-Newsletter« an alle Beschiftigten. Der Inhalt war weitgehend bereits im
Vorfeld bekannt. Erginzt wurde er durch Informationen zu wenig spektakuliren
internen Mafsnahmen. Der Effekt aber war hervorragend: Das Personal fiihlte
sich informiert, die Fihrung gewann an Glaubwiirdigkeit.

Ein anderes Beispiel betrifft den Umgang mit dem digitalen Raum. Der Autor
berichtet an dieser Stelle erneut eine personliche Erfahrung. In der Corona-Krise
wurde an manchen Tagen eine Videokonferenz durch die niachste abgelost. Doch
Telearbeit ist auf Dauer anstrengend, weil die Unmittelbarkeit des sozialen Kon-
takts fehlt. Paradoxe Abhilfe schaffte hier in einem gegebenen Kontext der
wochentliche >Team-Lunch«. Ziel war eine Art des informellen Zusammenseins,
eine Art von digitaler Teilhabe, ohne Agenda und vorbestimmte Ziele. Die Teil-
nahme war freiwillig, aber die meisten Teammitglieder kamen dazu. Denn es han-
delte sich um eine Mafinahme der wechselseitigen Wahrnehmung, Beachtung und
Wertschitzung, bei der auch gefragt werden konnte, wie es der oder dem FEinzel-
nen denn tatsiachlich geht.

Daraus ergibt sich auch eine entsprechende Schlussfolgerung: Die denkbar
schlechteste Kommunikation in einer Krise ist das Schweigen, wie beispielsweise
aus dem Gebiet der Krisenkommunikation bei Sanierungen bekannt ist (vgl. Wil-
kes/Fleischhauer 2006: 161-166). Wer sich als Fuhrungskraft in der Krise nicht
dufSert, lasst Raum fiir MutmafSungen, Spekulationen oder gar betriebsinterne
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Verschworungstheorien. Im Zweifelsfall bedeutet es dann mehr Aufwand, die Fol-
geeffekte spekulativer Kommunikation einzudimmen, statt von Anfang an Klar-
heit zu schaffen (vgl. Porksen 2018).

Das Gegenargument, man konne ja nichts mitteilen, weil es nichts Neues gebe,
mag sachlich richtig sein, zielt aber ins Leere. Krisenzeiten sind Zeiten erhohter
Unsicherheit. Gute Kommunikation schafft Sicherheit auch dann, wenn sie ledig-
lich wiederholt, etwa nach dem Motto, es gebe diese Woche keine wesentlichen
Neuigkeiten, aber die Firma wiirde zuverlissig informieren, sobald neue Entwick-
lungen auftreten.

Jede tiefe Krise macht tiefliegende Charakterziige sichtbar. Angstliche und unsi-
chere Fuhrungskrifte werden sich in der Krise besonders dngstlich und unsicher
zeigen. Wer sich eher am >Laissez-Faire« orientiert, wird auch in der Krise anders
handeln als >Law and Order«-Hardliner. In der professionellen Ethik spricht man
hier von Laxismus und Rigorismus.! Und wenn Fihrungskonflikte schwelen,
kommen sie in der Krise noch deutlicher zum Ausdruck als zuvor.

Charakterziige bleiben wihrend der Krise erhalten: Die einen sind stiarker von
der Angst bestimmt, Fehler zu machen, und verlieren gerade deshalb an Ver-
trauen. Die anderen leben im Bewusstsein, dass eine gute grundsatzliche Orientie-
rung auch die Korrektur von Fehlern erlaubt. Es kommt durchaus vor, dass sie
den eigenen Kurs korrigieren miissen. Dies schadet aber dann nicht, wenn die
Grunde daftr erldutert werden, speziell vor dem Hintergrund eines verantwortli-
chen Faktenchecks.

Die Krise kann dann auch zum Anlass fiir eine langfristig orientierte Neuaus-
richtung werden. Die soll in den folgenden Abschnitten unter >Lerneffekte aus der
Krise< beleuchtet werden. Dabei greife ich als Erstes das Thema des Risikoma-
nagements im Einkauf auf.

3. Forderungen und mégliche Lerneffekte aus der Krise

3.1 Wir brauchen ein besseres Risikomanagement im Einkauf

Es mag erstaunen, wenn hier ausgerechnet der Einkauf und die Beschaffung von
Produkten und Dienstleistungen als mogliches Lernfeld hervorgehoben und
ethisch beleuchtet wird. Tatsdchlich aber biindeln sich in diesen Funktionen
grundlegende Fragen unseres Wirtschaftens. Denn bislang wurde der Einkauf in
Unternehmen meist nur als Kostenfaktor gesehen.

1 In der Geschichte der Moraltheologie wurde der Begriff Laxismus fiir eine Deutung von
Gesetzen verwendet, die deren Verpflichtungscharakter durch Kritik an ihrer Legitima-
tion abschwichen (»lex dubia non obligat«); der Begriff wird aber meist polemisch zur
Herabsetzung der Gegner gebraucht. Der Gegenbegriff ist der Rigorismus, der eine sehr
strenge Auslegung befiirwortet, manchmal aber auch mit Immanuel Kants Pflichtenethik
in Verbindung gebracht wird, weil nur pflichtgemifSes Handeln legitim und sittlich gut
sei (vgl. Demmer 1989; Kleber 1994; ferner Windisch 1992).
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Das ist zwar richtig, verweist aber auch auf ein ethisches und 6konomisches
Dilemma. Ich mochte noch einmal auf das oben angefiihrte Beispiel der Schutz-
masken zuriickkommen. Bis zum Beginn der Corona-Pandemie war das Wort
>Alltagsmaske« quasi unbekannt. Aufgrund der geltenden EU-Gesetze wurden der-
artige Produkte generell als Medizinprodukte angesehen, unterlagen also auch der
entsprechenden Regulierung. Die zeitweilige Versorgungsknappheit fihrte dann
zu einer Wiederentdeckung textiler Schutzmasken, die zuvor lingst aufer
Gebrauch geraten waren. Die politische Beurteilung personlicher Schutzausriis-
tung, die nicht als Medizinprodukt ausgelegt ist, anderte sich schnell; und plotz-
lich entstanden textile Alltagsmasken in modischem Design, als personliches
Accessoire, ohne nihere Betrachtung des moglichen medizinischen Nutzens.

Gleichzeitig wollten zahlreiche chinesische Hersteller medizinische Schutzmas-
ken nur noch nach Vorkasse liefern. Zahlung per Vorkasse aber setzt erhohtes
Vertrauen voraus und ist mit Risiken verbunden. Wer es konnte, bevorzugte folg-
lich regionale Lieferanten. Die Schutzwirkung der >Rechtssicherheit< im demokra-
tischen Rechtsstaat war dabei ein unterstiitzendes Argument.

Fiir eine klassische Einkaufsabteilung stand die Welt nun Kopf. Die klassischen
Parameter — wie Menge, Preis, Wiederbeschaffungszeit und in Abhingigkeit
davon der optimale Warenbestand — traten scheinbar aufler Kraft. Tatsichlich gab
es beim spiteren Sinken des >Tagespreises« durchaus einige Marktteilnehmer, die
sich zu teuren Preisen bevorratet hatten und diese Vorrite allenfalls unter Verlust
losschlagen konnten. Vermehrt trat aber auch die Frage auf, ob denn die Versor-
gungssicherheit nicht eine groflere Rolle als bisher spielen sollte. Krankenhauser,
die eigentlich eine Pflicht zur Vorsorge fiir den Notfall kennen, verwiesen auf feh-
lenden Lagerplatz und mangelnde Mittel. Erfahrene EinkduferInnen in Firmen
blieben nach den Erfahrungen des Autors zuriickhaltend, denn nach ihrer Mei-
nung sind solche Erkenntnisse schnell vergessen, wenn der Markt wieder >normalc
funktioniert: Dann zdhlen erneut ausschlieSlich Kosten.

Das >Risikomanagement« des Einkaufs ist nimlich in den heutigen Instrumenten
des Controllings und der Kostenrechnung nur selten gut abgebildet (vgl. Lattwein/
Roth 2007: 209-230). Das implizite Dogma der 6konomischen Effizienz vernach-
lassigt systematisch externe Effekte wie den CO,-FufSabdruck, den Wasserruck-
sack? und andere Fragen aus einer Ethik der Lieferkette. Unterschitzt und unter-
schlagen werden aber auch die Risiken einer Lieferketten-Unterbrechung, so wie
wir das am Beispiel medizinischer Schutzausriistung in der Corona-Pandemie
erlebten. In der Folge der Krise geht es nicht nur um geschlossene Grenzen, son-
dern auch um den insolvenzbedingten Ausfall von Lieferanten. Das Risikoma-
nagement des Einkaufs muss also idealerweise auch das Ausfallrisiko eines Liefe-

2 Das Konzept des Wasserrucksacks, auch virtuelles Wasser oder WasserfufSabdruck
genannt, wurde entwickelt, um eine Aussage dariiber zu treffen, wie viel Wasser zur
Herstellung von Giitern erforderlich ist (vgl. Mauser 2007; Reller et. al. 2013: 53).
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ranten bewerten so wie bei den vom Strukturwandel geplagten Automobilzuliefe-
rern und Maschinenbauern.

Bereits heute gibt es hier das Konzept des Dual Sourcing, also des Aufbaus alter-
nativer Lieferanten. Schwierig wird es dort, wo einer von beiden nicht zu den glei-
chen Preisen wie der andere liefern kann. Soll der Einkauf dann Kostennachteile
in Kauf nehmen?

Bisher war die Antwort in den allermeisten Fillen ein klares Nein. Einkaufsab-
teilungen in Krankenhdusern werden bis heute generell an ihren Kosten gemessen.
Als >Cost Center« ist der Einkauf grundsitzlich gehalten, zum giinstigsten Preis zu
beschaffen. Es gab und gibt zwar eine Lieferantenbeurteilung, aber der Preis (oder
genauer: die Gesamtkosten der Beschaffungseinheit, inklusive Transport und
Regiekosten des Einkaufs, die Total Landed Cost genannt werden) war hiufig
doch das ausschlaggebende Kriterium.

Die okonomische Quantifizierung von Beschaffungsrisiken steht in der Praxis
noch am Anfang. Im Finanzbereich ist es langst iblich, die Kosten der Wahrungs-
sicherung bei einem Kurssicherungsgeschift konsequent zu erfassen. Wenn ein
Unternehmen Zahlungen in den Dollarraum leistet, muss es wissen, mit welchem
durchschnittlichen Wechselkurs aufs Jahr verteilt zu rechnen ist. Denn andernfalls
hinkt die gesamte Preiskalkulation des Unternehmens.

Analog dazu gilt es nun, >Kosten der Beschaffungssicherheit« als eigene Kosten-
art ins Controlling einzufiihren. Dies gilt selbst dann, wenn eine absolute Sicher-
heit nie gegeben ist, dafiir aber Annahmen iiber Risiken ausdriicklich offengelegt
werden. Es handelt sich dann im engeren Sinn um strategische Kosten, die im
Finanzbereich eigens erfasst werden mussen. Wer also aus guten Griinden 120
Euro statt 100 Euro fir die Beschaffung eines Produkts aufwendet, der wiirde
kiinftig den Vergleichswert >100 Euro« als Basispreis, die verbleibenden >20 Euro«
als >Risikokosten< guter Beschaffung ausweisen.

Gute Beschaffung umfasst dann alle Funktionen eines strategischen Einkaufs:
Das Preis-Leistungs-Verhaltnis des Produkts, Nebenkosten aus Transport und
Beschaffung, aber auch Kosten der Liefersicherheit, der 6kologischen Uberlegen-
heit und Aufwendungen aus Fragen rund um die Ethik der Lieferketten inklusive
einer Bewertung der benotigten Rohstoffe (vgl. Reller et al. 2013).

Die Quantifizierung dieser Effekte ist anspruchsvoll und nur mit strategischen
Annahmen darstellbar. Aber erst der eigenstindige Ausweis der Position >Kosten
der Beschaffungssicherheit< erlaubt ein selbststindiges Risikomanagement im Ein-
kauf, das auf die heutigen Fragen von Ausfallrisiken, 6kologischer Qualitdt und
ethischen Fragen der Beschaffung handlungsrelevant eingehen kann.

Damit einher geht eine Kritik der bisherigen Theorie und Praxis der Wirt-
schaftswissenschaften, die sich daftr in bis dato ungewohnter Weise normativen
und ethischen Fragestellungen 6ffnen miusste (vgl. Ginther/Ruter 2011; Rogall
2015). Das bedeutete nicht das Ende wirtschaftswissenschaftlicher Rationalitit
oder gar der gesamten Globalisierung in der Lieferkette, sondern eher deren Berei-
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cherung durch die Einbeziehung qualitativer MafSstibe als Folge einer globalen
Pandemie, einem echten sMoment of Truthe.

3.2 Wir brauchen eine bessere ethische Sprachfibigkeit im Management

Veranderungen bediirfen intensiver Kommunikation. Fur die meisten Unterneh-
menslenker und Manager oder Managerinnen geht es hier um eine in diesem Aus-
maf$ neue Herausforderung. Noch vor 20 Jahren gentigte es als CEO, gute Zahlen
und eine nachvollziehbare Strategie vorzulegen. Heute erfordert es der gesell-
schaftliche Konsens, auch die eigene Werteorientierung auszuweisen und ver-
standlich zu kommunizieren. Ethische Unternehmenskommunikation ist aber kein
Selbstldufer, sondern ein komplexer Lernprozess. Die kommunikativen Herausfor-
derungen, die sich aus dem Bau einer Signalanlage fur ein Kohlekraftwerk in Aus-
tralien fiir den Siemens-Chef Joe Kaeser ergaben, konnen das Gesagte illustrieren.
In der Corona-Krise gab es ein dhnliches Beispiel bei der Kommunikation des
Adidas-Chefs Kasper Rorsted zur Aussetzung von Mietzahlungen just, nachdem
fir das vergangene Jahr 2019 ein Rekordgewinn in Hohe von 2,8 Milliarden
Euro erzielt worden war.

Ethische Sprachfihigkeit fallt nicht vom Himmel. Sie muss gelernt und eingetibt
werden. Sie benotigt insbesondere den Brickenschlag zwischen Theorie und Pra-
xis. Besondere Aufmerksamkeit verdienen daher entsprechende Versuche, etwa
die Forderung von »>Weltethos-Ambassadors« durch das vom Autor geleitete Welt-
ethos-Institut in Tubingen (vgl. Hemel 2019). In diesem Zusammenhang wurde
unter anderem ein wahrnehmungsbasiertes >Ethisches Rating« von Unternehmen
entwickelt, das eine Hilfestellung zur Entwicklung ethischer Sprach- und Hand-
lungsfahigkeit von Unternehmen darstellt.

Ethische Sprachfihigkeit hat insbesondere den Zweck, die Fihigkeit zur Uber-
nahme von Verantwortung mit der Anschlussfihigkeit zum zivilgesellschaftlichen
Diskurs zu verbinden. Wie in vielen anderen Fillen ist die Corona-Krise hier ein
Katalysator zur Beschleunigung von Entwicklungen, die sich auch zuvor schon
Bahn gebrochen hatten. Schon mit Blick auf ihr Talentmanagement mussen Unter-
nehmen heute glaubhaft darlegen konnen, wie sie Wertschopfung mit Sinnschép-
fung verbinden. Mehr und mehr wird von ihnen gefordert, genauer als bisher dar-
zulegen, welchen gesellschaftlichen Beitrag sie jenseits guter Gewinnzahlen erbrin-
gen konnen. Was passiert, wenn es an der Verkniipfung von Verantwortung und
ethischer Sprachfihigkeit fehlt, ldsst sich am Beispiel der >Deutsche Wohnen AG«
in Berlin betrachten. Dort kam es, nicht zuletzt als Folge eher ungeschickter
Unternehmenskommunikation, zu o6ffentlichen Demonstrationen, die sich — zu
Recht oder zu Unrecht — gegen ein einzelnes Unternehmen richteten und im Ruf
nach >Vergesellschaftung« gipfelten. Anders ausgedrickt: Die eklatante Unfihig-
keit zu ethischer Unternehmenskommunikation ist ein so hohes unternehmeri-
sches Risiko, dass es in der Risikolandkarte jedes Unternehmens abgebildet wer-
den sollte.
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Wie der Hinweis auf die Praxis im Weltethos-Institut zeigt, sollte die Forderung
ethischer Sprachfihigkeit im Management kein isolierter Appell bleiben, sondern
in einen gemeinsamen Lernprozess miinden, der sowohl die Wirtschaftswissen-
schaften als auch die Unternehmenspraktiker umfasst. Die Forderung ethischer
Sprachfihigkeit ist Teil der Risikominimierung beziiglich der gesellschaftlichen
Akzeptanz eines Unternehmens. Denn die ethischen Fragen rund um den Zugang
zum Gesundheitswesen, die okologische Qualitit von Wertschopfung und den
gesellschaftlichen Beitrag von Unternehmen werden in den nachsten Jahren weiter
an Bedeutung gewinnen.

3.3 Gesellschaftliches Vertrauen und eine neue Art des Wirtschaftens sind der
Schliissel zur Zukunft

Die Corona-Krise hat im wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bereich erst
begonnen. Manches spricht dafiir, dass sie tiefer ist und langer dauert, als wir das
zum Zeitpunkt des Abfassens dieses Beitrags, im Frithsommer 2020, erwarten.
Wer den Schub fiir die digitale Transformation, fur Videokonferenzen und Home-
office erlebt hat, der wird weniger Dienstreisen planen als frither. Die Auswirkun-
gen daraus betreffen beispielsweise den Flugverkehr: Moglicherweise bezeichnet
das Jahr 2019 den >Peak of Air Traffic< mit erheblichen Folgen fiir Fluglinien wie
die Lufthansa und andere, die staatliche Hilfe zur Rettung vor der Insolvenz
benotigten. Aber auch die Automobilindustrie wird einen noch stirkeren Druck
in Richtung Strukturwandel erleben, mit erwartbaren Effekten fur Geschiftsmo-
delle und Arbeitsplatze.

Die massive Kurzarbeit und der Anstieg der Arbeitslosigkeit wirken sich auf das
Verbrauchervertrauen aus, sodass eine schnelle Erholung der Konjunktur auch
aus diesem Grund weniger wahrscheinlich erscheint als zu Beginn der Krise.

Die zum Teil noch massiveren Einbriiche in anderen europiischen Landern wer-
den zugleich die Wirtschaftsaussichten einer auf Export ausgelegten Wirtschaft
wie in Deutschland triiben. Sinkende Gewinne und Steuereinnahmen werden die
staatliche Schuldenkrise, aber auch den Zusammenhalt in Europa vor neue
Herausforderungen stellen. Trotz populistischer Tendenzen liegt die langfristige
Antwort nur in einer Vertiefung der europdischen Zusammenarbeit, etwa durch
eine an die nationale Kaufkraft gekoppelte Arbeitslosenversicherung sowie einen
gemeinsamen Korridor der Unternehmensbesteuerung. Im Bereich der Umsatz-
steuer, die auf eine Bandbreite zwischen 16 und 25 Prozent in Europa festgelegt
ist, sind solche Spielregeln schon bekannt.

Digitale, 6kologische, regionale und ethisch sprachfihige Geschiftsmodelle wer-
den zu den Gewinnern der Corona-Pandemie gehoren. Ein reines »Weiter so« ist
unwahrscheinlich. Die Corona-Krise ist mit Blick auf die verengte Auslegung des
Wirtschaftens auf den Wert der funktionalen Effizienz eben auch ein Spiegelbild
der bisherigen Art und Weise des Wirtschaftens, die wesentliche Bereiche eines
umfassenden Risikomanagements aufSer Acht gelassen hatte.
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4. Schluss

Wenn es tatsachlich Lerneffekte aus der Krise geben soll, muss ein solches umfas-
sendes Risikomanagement vom Einkauf bis zur ethischen Unternehmenskommu-
nikation erst noch umgesetzt werden. Zu dieser Umsetzung gehoren auch Struktu-
ren im Controlling und in der ethischen Diskursfihigkeit von Fithrungskriften
(vgl. Hemel 2007: 53-62). Denn erst die Kombination aus Wertschopfung und
Sinnschopfung, aus Eigennutz und gesellschaftlichem Wohlergehen, aus 6konomi-
schem Zweck und ubergreifendem Sinn schafft eine Zukunft, die auch fir die
kommenden Generationen lebenswert sein wird.
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